



r43BE IU TAJ O OUEHI{ AO KT OPCKE ArIC E PTAIII,IJE
r rroAAqrr o KoM[IClIJrr
O4nyrcorrr HacraeHo HayqHor neha (Daryrrera oA 16. nraja 2016. roAI4He, 3aBeAeHor uo4 6pojeu
HE.85/16., r4MeHoBaHa je Korrrracuja 3a orleHy AoKropcre 4Iacep:raquje Aapxa Mu.ryrunonuha
TIOA HACJIOBOM ''Ynpauralre ToTaJIHIIM KBaJIHTeToM Kao OCHOBA MOAEJIA TIOCJIOBHE
rr3BpcHocrrr caBpeMeHe opranuraquje - rrcKycrBa arlorerapcrcllx opranuraquja y
Peny6luqn Cp6uju", Y cacraBy:
1. ap A.nerccaHgap Angpejenuh peAoBHI'I npo<[ecop, Meuapueum u rwapK€tfiuHzt
19.09.201I., @arylre'r rocJroBHe erououtje, Ynunep:urer E4yxonc, Hoeu Ca!,,
IIPEACEAHIIK
2. Ap Epanuclan Maruuh, peAonun npo(fecoP, MeuaT.LtwsHm, 15.07.2014, Exonoucrra
Saryrrcr, YHunepsurer y l4crounola CapajeBy, TIJIAH
3. gp Henag Ileneruh, pe.4oBHI4 npo([ecop, Exououcr<a meopuja,02.10.2008., (parylrer
nocJroBHe eronounje, Yuurep:urer E4yrouc, Honu Caa, MEHTOP.
rr ocHoBHrr rroAAull o KAHAIIAATy r{ ATICEPTAIIIIJ}I
l. llnre, uue jegnor poAr.rreJba, rrpg3rrMe: ,{apxo, Eoxu4ap, Mruyruuonuh
2. Aaryrvr po$ema, orrrrrrrHa, Apr€Ba: 17 .07.1959., EeorpaA, Peuy6nnxa Cp6u1a
3. Aaryrnr o46paue, Mecro H Ha3rrB Marr{crapcKor paAa:
Ilporpauu KBaJrHTera y Qyurcqujrr crr{qarba oAp}rcrrBe KoHKypeHTCK€ rlpe.(Hocru,
@ary.n'rer 3a ycn)Dr(H[I 6uzuuc, Enpoucxu Yuunepsure'r, C.Kaueuvr\a,2008. roa.
4. Huyr*u o6aacr ur xoje je creueuo aKaAeMcKo 3BaBe Maflrcrpa ercono*taje:
Meuaquen'r v6wsuuc
5. Cuucar o6jausennx paAoBa:
o Mu;ryruHonnh, !., Karra6eponuh, E, @paHeta, J.: Cucrcu ynpaBJbalLa




o Mnlyruuonuh, [.: Yupaursarre KBaJrLITeroM y [poqecuMa 3ApaBcTBeHe 3aIrITI4Te,
Cerperapujar sa 3.qpaBcrBo rpa.[a Beorpa4a, 2013.
6. IIoAarIu o Aor$opcxoj anceprauuju
fiorropcra 4racepr:aquja KaHArrAara fiapxa Muryrrauonuha, irrarracrpa eKoHonauje, no4 HacJIoBoM
"Yupan.rrarre roraJrHrrM KBaJrlrreroM Kao ocHoBa MoAeJra rlocJroBHe lr3BpcHocr[I
caBpeMeue opraurr3arluje - ucrycrBa anorercapcKr{x opraHlr3aurja y Peuy6luqu Cp6lrju"
ragr6Neua je ua 190 crpaHa KyrlaHor ocHoBHor rercra, (lopua'ra A4, ua cpncKoM jezuxy, ca 94
(fyc-nore r4 HaBeAeHa 54 nseopa rcopuurheue nvreparype.
Ilouuc rcopzurheue nr.rreparype ca HacJroBa HaBeAeH je ua 4 crpaHe, a catpNaj 4ucepraqraje sa2
crpaHe. fizcepraquja caApxl4 37 ctrut<a u 15 ra6elapHux rprra3a.
III TIPEAMET }I IIIIJb AOKTOPCKE AICEPTAIIIIJE
Ilpeduem oBOr paAa jeme auarLr3a cr,rcTeMa yrrpaBJbalLa ToTaJIHLIM KBaJITITeTOM y $ynrqnjra
rrocru3ama nocJroBHe Lr3BpcHocrr4 caBpeMeHe opranu:aqzje, uoce6Ho ca acrlerra KoHKperHe
eKoHoMcKe crBapHocrrl o4a6panux anorerapcKlrx ycraHoBa y Peuy6maqu Cp6uju.
I4cronperraeHo, ocHoBHkt qurb oBof r,rcTpaxrrBaqKof paaa je Aa ce Ha reMeJby yB]/.Aa y np[IBpeAHy
rrparcy paseujenux 3eMuuba, r4cKycraBa 3eMaJba xoje cy neh saropaqune y flpouec r:paHszquje,
3aTHM CTpyKrypanHe r.r AuHaMr4qKe aHaJr[r3e prHCTuTyIII{oHZIJIHS 14 IIoCJIOBHe IIpaKce y [pI4BpeApI
Peny6nrare Cp6uje u 3eMru6a Harrrer HenocpeAHor oxpyxetra, Kao v c"fyl.upal*,a peneBaHTHe
nr{reparype, ucrpa)Kvt 14 MoAeJrr.rpa o4roeapajyhu KoHrrenryanHrl oKBI4p (yrerraeren ua EFQM
uo4ely) 3a ynpaBJbarbe KBaJrr{TeroM y (pynrcquju [ocrpr3arLa [ocJroBHe LBBpHocrI4 caBpeMeHe
oprauusaquj e, pecnerryj yhu ucr<ycrBa anoreKapcKl4x opraH wsaryuja KoA H ac.
IV OCHOBHE X}IIOTE3E
flpu roue, noruno ce oA cJleAehux Kanotesa:
Hl: AocleaHo norrrroBarbe rprHrlrarra KBaJrr,rrera 14 3axreBa craHAapaa ISO 9001:2000 u ILI4xoBa
npr,rMeHa y npaKcu rrocJroBarra opranusaqzje je nyr Ka Aocrrrcalby rlocnoBHe u3BpcHocrl4.
H2: Moryhe je cavuuurr.r orrrrrr,r MoAen 3acHoBaH Ha npr4Hrluuraua cepnje craHAapAa ISO 9000
uujou AocneAHoM [p[rMeHoM ce Aona3r4 Ao ocrBapema oApxHBe KoHKypeHTcKe npeAHocrl4 y
opraHr.{3arluirz y o6ragru a KE AEJIATHOCTI,I.
HJr}r,Jffills
Uh} IVffiAX$TMT
OAKYJITET tIO CJIOBHE EKOHOMLIJE
H3: Ynofeme 14 ceprr.rSuxaqlrja npeMa ISO 9001:2009 cepujn craHAapAa 3a cucreM ynpan$ama 
I
KBzrrrr.rreroM npeAcraBJba go6py nona3Hy ocHoBy 3a HMTIJIeMen'raryrjy EFQM MoAena rocJIoBHe
r.r3BpcHocrr.r n yje4no npBr.r KopaK Ha flyry npeMa nocronnoj I43BpcHocrLI jep yno4u cHaxaH
rpouecHl{ rpplcTyn yrpaBJbalby.
H4: Oprannsaqnje roje cy cep'ru(puroBaHe rro ISO 9001:2000 craHAapAy rarraajy crojerpury
rpeAHocr y HHBoy cnosnaja o uocronuoj r3BpcHocrrl y oAHocy Ha oHe opranusaquje rcoje nucy
cepruQuronaue.
H5: llepUenquja cprcKlrx MeHaqepa rpeMa BaxHocrlrMa rpa'repraja 3a rIocrLI3aILe rociloBHe
r43BpcHocru ce:uauajno He pa:nuryje y oAHocy Ha BaxHocr rojy npnna4ajyhnna rpurepujuua
oapefyje eBporIcKLI EFQM MoAen.
v METOAOJIOTTTJA IIC TPA]KIIBABA
Vlcrpaxutarre rcoje je cnponeleHo y oKBr{py oBor paga 6azupano je na cleAehuM ocHoBHrIM
MeroAaMa: ,4rajalertuurrau, ctrHTerlIrIKr4M vt eepntfnxaql4oHldM. Ilpnuena oBLIx MeroAa
ouoryhulc je carne4aBarLe noBe3aHocrr4 lr ysajaune 3aBplcHocrl4 nojana peneBaHTHlIx 3a
IInaHHpaHo prcTpaxlrBarbe, Br4xoBo KpeTaBe, MeILaIbe v pa3BLITaK, 3aTlIM [pena3
KBaHTurarLrBHr,rx y KBaJrr,rrarr4BHe [poMeHe u o6paruo (4Iaja"lerrv:qKtr) oAHocHo cI4HTerI{rIKa
uero4), Kao r,r npoBepy o4pelenux reopujcxrax rperrocraBxn ynopeluBameM ca KoHKperHoM
eKoHoMcKoM cmapnourhy u yrnpluearserra creneHa LIcrI,IHI4TocrI4 TLIX fipernocraBKll
(nepur[uxaqr{oHr4 vrero4). 3a nornpluname reopujcKilx rlpernocraBKu KoA LIcrpaxLIBaIra nojaea
y eKoHoMcroj c'reapuocru roje ce Mory KBaHTr,rrarHBHo I,I3paxaButrL neputfnraql4oHl4 MeroA
lazupaoje Ha cra'rucrulll4 a exouonae'rpuju.
llope4 HaBeAeHr4x orrrurr4x Mero.{a, ucrpaxl4BalLe ce reMeJEpIJIo LI Ha npuMenpr noce6nux
nocryrraxa, oAHocHo MeroAa roje cy ouoryhure :acfiuruBar+;e cneqn(pzqHl4x eKoHoMcKI4x uojaea
14 3aAoBoJEaBarbe pa3rlrrruTux rlprJbeBa r4crpiDK[IBaILa eI{oHoMcKe crBapHocrn (un4yKII}Ija,
ae.qyruraja, aleraJfii3a, cLrHTe3a, aualoruja, auctpaxquja, KoMnaparyuja, cratucruqxll MeroAI'{ pI
ap.) nocruarpaHllx opraHusaquj e prs npI,IBpeAHe crpylcrype.
klcrpaxusalbe oBe npo6lenaarr4Ke 3acHr4BaJro ce plcroBpeMeHo kt Ha analwr3rl Aoruahe u
[rHocrpaHe Jrr4Tepar]?e (,,desk researcho'), nprl r{eMy je uoce6na naxrba 6rtra noceehesa
Kpurr.rtrKoM ocBpry Ha pe3ynrare [paKrlrqKlrx lrcrpaxuBausa o6janrsenux y nl4Teparypu (,,case
study"), y3 KoMnaparlr4jy ca ca3HarLHMa Ao rojnx ce AoIIIno Ha ocHoBy aHanLI3e Aouahe
rpHBpeAHe rrpaKce (,,field research"). Y peanz:aqnju .qena llcrpaxl4BalLa y oKBI4py ,,desk"




(DAKYJITET IIO CJIOBHE EKOHOMIIJE
vI cTPyKTyPA [I KPATAK OIIIC CAIP}KAJA IIO IOUIABJbI'IMA
I4c.rpaxuna6e y oKBr4py AorcropcKe Ar4cepraqraje rpLIKa3aHo je y .Ueeer gace6sux norJlaBJba.
CaapNaj AoKropcre 4ucepraqnje je:
YsoAHa pa3MarpalLa
Ksanurer - oA TexHI4rIKe Ka cTpaTeruroj 4uueHsuju caBpeMeHor flocnoBarLa
CuCteu ynpaBJbalra KBaJII4TeToM - npI,IHULInI,I KBaIIIaTeTa 14 npoqe0Hl4 npzcTyn
Pasyuename ([enouena nocJIoBHe Ll3BpcHocrll
EFQM MoAen IIocJIoBHe u3BpcHocrrl
Cryauja clyraja - r4crpaxr4Barse KoHKperHe eKoHoMcKe crBapHocrl4 o4a6pannx
aroreKapcKllx ycraHoBa y Peny6nwtu Cp1uJu




ISO 9001 u rocrly,sarbe rocnoBHe
Y yeoduou no?ilasr,by o6pa:naNy ce [peAMgr, rIoJIa3I4IIITa 14 qI,IJbeBuvcrpa)KnBar+,a, yxasyje Ha
3Harral v aKryenHocrr4 ytcrpalrrytBar+,a, nocranrsajy ce xvrlore3e, o6palyje reopujcro-
MeTOAOJTOTUKT,T OKBHp r4cTpaxr4BarLa u yclocTaBJba ocHoBHa cTpyoypa-3afta\u I4cTpaxuBaILa. Y
oBoM Aeny paAa, KaHAlr,(ar nona3r4 oA KoHcrar:aquje Aa I,I3BpcHocr y nocnoBalsy rIoApiByMeBa
3aAoBoJLerLe r4Jrlr HaAMa[rHBa]be oqeKr4BaILa z norpe6a BJIacHI4Ka KaIIIrr€uIa, KynaIIa,
4o6an6aua, [aprHepa, 3arrocJreHux, ApyruTBa a oKoJII4He. y ycnoBl4Ma rlo6alusaquje,
cro6oAsor uelynapo1Hor rpxr,rmra r4 eBporcKr4x LlHTerpa\uja ynpaBo je sa4onorelbe cBI4x
3aLrHTepecoBaHr4x cTpaHa, oAHocHo ynpaBJbaBe ToTaJIHI{M KBaJII4ToTOM OCHOBHO CpeACTBO
Ha.{Marxr4BarLa roHrypenqnje re [ocrlr3arLa H3BpcHocrLI y nocnoBalby. KonrnnyllpaHo
uo6o-rsmasarLe flocJronuux nep(fopMaHcr4 r4 [ocrr.r3arLe rasupcnocrl4 y nocJIoBaILy III4JLeBI'I cy
cBaKe c.aBpeMeHe, TpxIaIIIHo opuj enrncaHe opraHl,I3aquj e.
Ipyzo nozrazhe Pa/;a (Keanumem - od mexuu$e Ko cmpameutKoi durueusuju cospeMeHoz
nocro,atuo) noceeheno je analu3r,r KoHrlelra KBaJrr,rrera xoju Je, KaKo KaHAI,IAaT yMeIIIHo
roHcraryje, ,qoHeo ceojou enony{ujortl MHoro Br4lxe oA caMot 3HaqeIba I4HTerpLITera rlpoll3BoAa,
oAHocHo ycnyre. Eeonyuuja KoHuerrra ynpaBJbalLa KBiurLITeroM aHalwovnpa ce oA uojane
uucuexquje (sanarcro 4o6a), npero rIppIMeHe crarucrl4qKe Teopuje (Frederic Toylor),3arrM
MoAepHr4x lrajarparraa KoHTpone KBilJrr4Tera (Walter Shewhart),4o ,{euunroBor roqKa no6orsuraarra
(Edwards Deming) ra Jypanosor (Joseph Moses Juran) npl{cryna KBanurery ca acneKra rorpouar{a











aHalrr8a rrpeAcTa eusuja KBtuII,ITera y npoI,{3BoAHIaU, a uoce6no
ycJryxHHM oparanusaqujaMa, flpu qeMy ce, ca acneKra Ilorporuaqa, BpIrM Aucrrauxquja r'rsrvrefy
Qyuxr4uoruattys2 (cryaplra ycrryra) v mexuuurcoz (uauun na roju ce ycJlym ucnopyryje) Kaailumema.
bsaKrry npr{crynoM y auarrutllr4 KaHArAar noreHllI,tpa suauaj KBaJILITeTa 3a rpxlalxHy nosnqrnjy
caBpeMeHe (ycnyNne) opraulrsaquje, noce6Ho Harnallarajyhr.r oAuoc KBarl{rer - npo$lrra6uJlHocr Ir
ra3BoAr.r 3aKJbyqaK .qa caBpeMeHr,r ycJroBrr rrocJIoBaILa ynpaBo KBaJIIITeT 4oNurranajy xao uajcuaxrurje
crparerujcxo (xourcypenrcro) opyxje.
Y mpelteru nozJtqshy (Cucmeru ynpa.slbqrua K6arumemol4 - npuHqunu Kgqttumema u npoqecHu
npuimyn), KaHArrAar reMeJbr.r cBojy aHanr43y Ha re3l4 o crzlnHoM yHanpebeBy cl4creMa
MeHaUMer{Ta Kao cacBLrM Jrotr4qHor r,rcxoAa qLIBeHLIUe Aa ce npoqec y[paBJLarLa 6aBV XI'IBI'IM I'I
Ar.rHaMr4qHuM cLrcTeMoM - cr,rcTeMorra rcoju je y ctalnplM IIpoMeHaMa Kao nocneAl4Ua AenoBaILa
(rou6uHaquje) nHrepHr4x u ercrepHr4x crejKxon,4epa. AAersarHo ycaulaluaBalre cucreMa
MeHauMeHTa ca 3axreB[rMa craH4ap4a ISO 9001, npeMa amaltuskt KaHAI4Aara, npeAcraBJba
eSuracHy, clrcreMarr,rqHy noAnory Koja ouoryhana: orlcraHaK, oApxI4BI4 pa3Boj, 3aAoBoJbelbe
KOpt4CHLrKa Ha Ayxt4 poK, Kao pr yJra3aK y ToK CTaJIHOT cpIcTeMaTI'IqHOf I4 CIACTeMCKOI
yHarpeberba.
C o6supou Aa cy oApeAHr4rle craHAapAa ISO 9001 y ull4poKoj npLIMeHrI y cBery, LI36op oBe
rroAnore 3a r43Bobeme rrpojerara yHaupelerra HaMehe ce Kao 4o6po u paII[IoHiInuo (ou'ruua;rno)
peurerbe, jep, ucroepeMeHo, oJraKruaBa Lr KoMyHr4Kaqujy ca Ao6asJEaqIaMa, KoplIcHrr\vtua u
ocrarrrzM 3ar.rHTepecoBaHuM arflepr4Ma. Asarusa npI4HIIula tr 3axreBa craHAap,4a ISO 9001
onaoryhuna je piryMeBarbe npoqecHor npucryrra ylpaBJbalLy KBanLITeroM, oAHocHo, y
canpenaenoj nr4Teparypt4 pr3 oBe o6racr:u, flperro3Haror on[ITer MoAena [poqeca y cllcreMy
MeHauMeHTa KBaJrr,rrerou. 3anpruuaa*aJtv3a y oBoM Aeny paAa oAHocI4 ce Ha uopelerre TQM
KoHrle[ra u QeuonaeHa rrocJroBHe r.r3BpcHocrr,r. Hauue, KaHAIrAar :axryuyje Aa l4MrlJleMenraqujovr
cepnje craHAapAa ISO 9001, caBpeMeHe opranzsaqnje rocrl4xy 6ore nocloBHe pe3ynrate vr
KoHKypeHrHr4 Hacryrr Ha rpxr.rury. ,{pyruna pequMa, y KoHKperuoj exoHontcKoj crBapHocrl4
caBpeMeHe opranusaqnje nocrojn noJrr4T[rKa KBEUIlITsra, [polleAype cy craHAapAll3oBaHe,
np[cyraH je uexannsaM npeBeHTr,rBHor u KopeKrr4BHor AenoBaILa, yctrocraBJleHor HaA3opa HaA
rperuKaMa, Te yKrbyqeHocr ynpaBJbaqKs crpyKrype y upaherre $ynrquonncaba (v penusujy)
rlenoKynHor cprcreMa. Yupano ro je y ocHoBrr (pnirosoQuje rocJIoBHe I43BpcHocra.
Vemepmo noe,rra1lbe palLa (Pasytureaatue Qeuo.nteua nocttolHe u3spcHocmu) nocseheHo je aHalusu
Qeuorr,lena nocJroBHe r.r3BpHocTr{ Kpo3 eBoJryrlujy onor KoHrlerrTa, pa3MaTpalbe najsnauajuujrlx MoAeJIa
rrocJloBHe rr3BpcHocTl4, 3arlrM MeroAa I4 TexHLrKa 3a npolleHy rIocJIoBHe I{3BpcHocrLI, Kao H uoryhHocru
rrprlMeHe (xorvr6lrHoaauux) rrrogena nocJroBHe r.r3BpcHocrl4 y exououujaMa y rpaH3uqraju. Y oBoM AeJIy
paAa KaHAtAar nyr Ka rrocJroBHoj usnpcHocru uoreyje ca cucreMoM BpeAHocrt{, nasoAehu catJlacHe
or{eHe eoAehux reoperuqapa u3 oBe o6lac:ru Aa yKyrIH[I Hanopu caBpeMeHe oprannsaquje ra
KBanr,rrery (upoqecy u crcreMy BpeAHocrr4) uyNno vropajy 6urz ronanJIeMeHTI,IpaHpI: (i)
opraHr.{3arlr4oHoM M :^ [ ieruucrBo" yr \ Iu "Koo BHocr". Lt (ii
til".*lVffinXlT'ffiT
@AKYJITET TIOCJIOBHE EKOHOMI,IJE
rrpr4cryfloM xoju rcHeprnue nr4qHy (uojealruauny) ycarnalxeHocr cBlax yKJbyqeHllx
c'rejrxon4epa.
flocroeHa r6BpcHocr je "usnpcuocr" y crparerujanaa, nocJloBHoj npaxcu 14 yr{uHry KJEyr{HI4x
aKrepa (crejnxol4epa), spe4HoBaHa pa3nlrqurr4M MoAenl,Irraa rcoju cy ry Aa rloApxe Bpno
3axTeBaH r,r r43a3OBaH flyr Ka I43BpcHocTr{. Y totrl 0MI,ICJIy, KaHALIAaT [paBI4 AumunrUujy zsrvrely
"HoBux" TQM MoAeJra n panrajzx 4ocrlrrnyha y oeoj o6lacru. Y carperraeHllM ycnoBuua, TQM
MoAenr4 ce HaJra3e y ocHoBr4 nocJroBHe rl3BpcHocrl4, atm ca jegH[IM 3HarHo jacHnjuu npl4crylroM
u o4pefemeNa. Ibuxosa uojana 6una je cnojenpuro BpeAHoBaILe je4ne none Suloso([uje n
HarpaAa sa je4an HoBrl "Me4uKaMeHT" 3a cBe nlanep([errHocrrl y nocnoBHoj arrunuocru
caBpeMeHI,Ix oprauusaqltja. fiauac, MHore 3eMJbe (npunpe4ne cryyrrype) BuAe MoAene
[ocJroBHe pr3BpcHocrr4 Kao KJbyqHe MaxaHr43Me 3a ynanpelerre [ocJIoBH[Ix roKoBa y
opranusaqujtt, ailvt n $arcrop pacra HaIIHoHaJIHe KoHKypeHTHocrH.
MoAelra flocJroBHe LrBpcHocrr4 o6es6efyjy BurrrHM HI4BoLIMa MeHaUMeHTa xoJIt4cruqKLI npl{cryn
y [poqecy AoHorxerba [ocJroBH]rx oAnyra roje ao4e Ka oApxIaBoM il MepJBI,IBoM IIocJIoBHoM
ycnexy. Y torra cMrdcJry, oHlr cy je4ra Bpcra concrBeHux - LIHTepHI4x IIocJIoBHI,Ix KoHcyJITaHara
xoju onaoryhanajy Aa r.rHrepeclr cBr4x yKJbyqeHr4x crejxxol4epa 6yIy LIMIrJIeMeHrvpaHh y
rrociroBHe oAnyKe fl y (fynxuraju ocrnapema 4e$nnllcaHl4x opraH[I3auuoHl4x II[IJbesa. KaHAaAar
y oBoM Aeny paAa a:aan:a3upa Hajsuauajnzje MoAene rocJIoBHe LI3BpcHocrLI xoje AaHac
npraruerryjy caBpeMeue oprauusaqlrje [LrpoM cBera v yrasyje Ha uoryhnocr ILI4xoBe
roM6uHosaHe rpr.rMeHe y rpr,rBpeAHuM crpyKrypaMa xoje ce joru ynex HaJIa3e y r:pan:uqzju.
Ilemo noerqp/be pa1ta (EFOM uoden noc]to1He u36pcHocm4) 'reuersu ce Ha aHaIII/r3u eBponcKor
MoAena rocJroBHe nsnpcuocrn - EFQM MoAeJra, rao je4nor o4 najnosnarrtjux ynpaBJbauKux
atara xoju ce Kopr.rcrrr sa a:erart3y 14 nporleHy cBI4x KJLyqHI4x nocJlounnx ([ynxguia, attu u
opraHr,r3arluoHr4x noAcr4creMa y o.qHocy Ha 4e$uuucaHe IIpIJbeBe LI pacfloJloxuBe pecypce.
MoAen quHe rpLr LrHreprpucaHe KoMnoHeure: (i) zubf{HLI xpu'repujyrraz, (ii) Syu4aueu'raluu
KoHrIenrH 14 npouecr4, u (iii) RADAR Jrorr,rra - Ar.rHaMHr{KpI oKBpIp 3a npolleHy rI yrpaBJLaILe
opraHr43arluoHnvr uep([opMaHcaMa, na je oBoMe yje4no r nocseheHa aHaJtu3a y oBoM Aeny paAa.
KanAuAar ce najnpe 6anu x.rsyuHr4M Kprrrepnjylalarvra oBor Mo.[ela yxasyjyhu Ha lberoBa ABa
ocHoBHa AeJra: noKpemoqe vt p%yflmalfi€, tPh qeMy cy noKpeTaql'I (cacTanJbeul4 oA IIeT
rpurepnjpaa) y ocHou4 oHora Lrrro opraHuzaguja qvtHn, a pe3ynrarz (uerupu rpurepujytla)
"norpunajy" oHo txro oprauraeaquja [ocrr4xe, npu qeMy cy pe3ynrarl4 ycnoBJEeH]I
noKperarrprMa, a cnojenpcHe rroBparue uuQopuaquje - Be3e (feedbac$ rloMaxy yHanpelerry
rroxperaqa. Y osoN{ Aeny paAa noce6uo je uarraueHo Aa je uo1en 6asupau Ha npeMucrl Aa
3aAoBoJbcrBo 3a[ocJreHlrx, carr4cr[arquja norpouaqa u ynaqaj Ha ApylurBo, rlocrlarHyfir Kpo3
Jrr4AepcrBo u eoleuu rroJrurr.rKaMa, crparerrajaua, Jby.(cKI4M pecypcuMa, [aprHepcrBplMa H
r4Ma, pe3yJrrvpaJy r,r3BpcHo KJbYIIHUM TIOCJIOBHI4M PE3YNTATI4M A.
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Ha.rerrleJEy oBaKBe aHaJrLI3e, ocHoBHI4 KoHr{enrl4 oBor MoAeJIa npeAcTaBJbeHI'I cy Kao noAJlora 3a
flocrr6arLe oApxr,rBe r,r3BpcHocrr4, cJryxe 3a pa3ryeBarre ar:pz6yra I{3BpcHe opraHlrcalll4oHe
Kynrype r,r Mory 6utu zajeaHr4rrrr4 jesur 3a ron MeHauMeHT. Kao euranHrl npouec oBol Mo.{eJIa,
KaHAHAaT HarJrarrraBa caMorrpoqeHy Kao ceeo6yxnaraH, cl{creMarwlaH I'I peAoBaH flperneA
rrocJroBHprx aKrr4BHocru r4 pe3ynrara opraHll3alluie y oAHocy na EFQM MoAen nocJIoBHe
rr3BpcHocrr4. Osaras flpoqec ouoryhana opranusaquju ya jacuo pacno3Ha cnoje cHare ]I
noapyrja y nojnrraa HalpeAaK Moxe 6uTu uocrufHyT, nnaHupa aKTLIBHOCUa ynanpeletbah noToM
*oriporr-e elpenre raKBLrx axqnja. 3a noje4nuaqHo oIIeIbLIBaIbe cy6rpratepujyua EFQM
*oa.ra pasnnjena je 'rsn. RADAR Marpr4rla rao crojenpcHa yrpaBJraqKa aJIarKa xojorra ce
yrBpbyje norpe6a e$uxacuor yfipaBJbarsa npoMeHaMa, concrBsHol oqeIbLIBaILa [ociIoBHI4x
nap6opn urcll r,r HeolxoAHocrr4 rroBe3aHocru u yctoatleHocrl4 aKruBHocru oprauusaquje u
Aeftrauucaunx pa:nojnux ur4JbeBa. Anarusu oBe MarpI4Ue nocsehen je 3aBpIxHLI Aeo oBor
nofJIaBJba.
Y ruecmou nozflarlby (Cmyauia cnyuaja - ucmpac{unatue KoHKpemHe eKoHoMcKe cmsapHocmu
oda1pauux anomeKopcKttx ycmaHosa y Peny1nuqu Cp6uju) KaH.4uAaT cnpoBoAll I4cTpaxI4BaILe
nocnoBHe rpaKce oai6parm anorerapcKlrx ycranona y Peny6muu Cp6uju, uarlauranajyhu ga
y uopelerry ca HeKaAa MaprM anorexaMa y xojrarraa cy ce uzpat1ur,atru JIeKoBI4 lI JIeKoBI{n4
npeflaparu r.r Bprnuo [poMer neKoBa sa no'rpe6e JIeqe]La craHoBHu[TBa, Aauac anoreKapcKa
AeJrarHocr cl;ra1a y pa3rpaHary ycnyxHy AenarHocr, anv o61r<nara v HI43 aKTI4BHocrI4
rrpo r43BoAHO f KapaKrepa.
Ksarrarer [por43BoAa rr ycnyra y cnaxoj o6rac'ru npI,IBpeAe je oa npecyAHor sHauaja 3a ILuxoB
rrnacMaH. AnoreracpKa AeJrarHocr ry uraje rr3y3eraK. KauAIaAat HarJIaIrIaBa 4a je yupano 6pura o
KBanr4Tery npousno4a/ycJryra r,r3 oBe o6lacru u ycnoBl4na l43paxeH I,IHTepec 3a I4MnJleMeHraqujy
craHAapAa us o6racru MeHauMeHTa KBaJrLrreroM y anoreKapcKl4M oprauusaqnjaua. Paslor je
jacan - ocHoBHr,r [peAycnoB sa o6es6elerbe r4c[opyKe KBanLITerHor $aprvraueyrcKor npolr3BoAa
Je nocrojarse KBzurlrrerHr4x npouecapaqaopranusaquja ug o6lacru arloreKapcKe AeilarHocrz' Y
ca4ejc.rny ca craHAap4raua 4o6pe rpor43Bolaure, na6opa'roprajcKe u anoreKapcKe npaKce,
yBeAeHu craHAapAu cr4creMa MeHauMeHTa KBiIJrI.,ITeroM cBaKaKo upyxajy HeolxoAHy cl4rypHocr
Kopucnr.rKy ([apuaqeyrcKor rpoI43BoAa.
(Doxyc r4crpaxr.rBarrxor Aena oBor paAa je auatmza pI rpeAnor MoAena sa ynanpeleme npoqeca
paAa y o6lacru anoreKapcKe rrpaKce. EesN{aro cnra uelynapo.4Hl4 craHAapAI{ ynpaBJbaqxo -
opraHr43arluoHor KapaKrepa yuyhyjy Ha cyrrrrrrHcKrl snauaj npl4xBaralba (funoso(fuje c:raluor
yHanpelerra npoqeca rao je4unor rryra rcoju no4u AyropoqHoM orcraHKy I4 o.(pxplBorr.l pa:nojy.
Y qenrpy ore (punoso$rzje je cuc:rerra yrrpaBJEarLa roranHplM KBaJII,ITeToM rL Ha roj ocuonu,
4e$nnucaun (y paay aHarrkr3vpaura) rr.ro4elu rocnoBHe I,I3BpcHocrI4. Analuaupana je KoHKperHa
EKOHOMCKA anoreKapcKe ycraHoBe no o6lac'rulra: MEHE CHCTEMA
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MeHauMeHTa KBaJII,ITeTOM, OAIOBOpHOCTH pyKOBOACTBa, ynpaBJbalba pecypchua n MepeBa,
aHaJrpr3e r,r npoqecr4 yHanpebelba. Ha oeaj navuu, 4o6rajeu je npuras cilcreMa ynpaBJbaILa
KBaJrr,rTeToM - Haqr4H 3aAoBoJbersa 3axTeBa, oAIoBopHocT pyKoBoACTBa, MeHauMeHT pecypcl4Ma,
pealusaquja [poI43BOA a H y Cnyra, Kao ]1 Mepelbe, aHaJI[I3e u no6ormasama.
Y ceduou nozraslby (Ilpoqecuu npuras deQuuucau cmaudapdom ISO 9001 u docmuzatue
noctolHe uslpcHocmd iaulula'r anarrzsupa flpoqece rojz cy y ocHoBI4 $}'urquonucama
cr,rcTeMa MeHauMeHTa y anoTeKapcKr4M ycTaHoBaMa npeMa oIIruTeM npouecHoM MoAeny cI4cTeMa
MeHauMeHTa KBaJrr4TeroM xojra ca4pxu 18 npoqeca pa3BpcraHrlx y 8 rpyna. Osa aHanlasa
norasala je Aa je MoAeJr ocrBapema oApxprBe KoHKypeHTcKe npeAHocru 3acHoBaH Ha
rrpr,rHrlurnMa cepuje craH.{apAa ISO 9000 Ha npl4Mepy KoHKperHe eKoHoMcKe crBapHocru je4ne
oA aHanu3r4paHr,rx arroTeKapcKr{x ycTaHoBa y cKnaAy ca [pouecHl4M MOAeJIoM I43 nuTepaType pI
,ua je, Kao raKaB, y carlacjy ca 6asHzra rpurepujynurraa EFQM MoAeJIa IIocJIoBHe I'I3BpcHocrlI.
Onaj Aeo paAa caApxu u recrupame 4o6rajeHprx pe3ynrara y cKnaAy ca rocraBJbeHI4M
xlllore3aMa I4crpaxl,IBalsa.
Ocuu deo pap1a (3a*nyua u npenopyKs) npe4craBJba cr.rHTe3y pe3ynrara aualru3a I{3 nperxoAHllx
norJraBJba, 4aje gracr<ycujy uoc'raBJbeHr4x xurore3a n yrasyje Ha Moryhe rpaBIIe AaJbe rlpuMeHe
4o6ujenux pe3yrrara. V deeemou deny ucryaxvgagba (Jlumepamypq) uatogu ce crucaK
uaeoleHe n xopuruheHe nnTeparlpe.
vlr OCTBAPEHTT PE3yJITATkI rl HAvrrHrr AorlPrrHoc
flraceptaquja je (forycvpata ua SeuoueH nocnoeue u36pcHocmu cospeMeHe opeaHusot4uje. Y
ycnoBnMa rlo6anue KoHK)?eHrIuje m eKoHoMcKe rruleparruzaquje, rra-uure'r uoc'raje KJbyqHI4
(farrop [ocJroBHe e$uracuocru u e$exu4BHocrr4 caBpeMeHe opnannsaqujer oAHocHo ILeHe
KoHKypeHTcKe rrpeAHocru. Yupanrsarre KBaJrr4TeroM, oryAa, npeAcraBJba cnojenpcHl4 "3aoKper
Mohu" y MeHauMeHTy opraHHsaqujoira, ca HarJracKoM Ha rlocJlonnoj usnpcHocrpl.
Kosqeur ynpaBJbarLa roraJrHr,rM KBaJrr4TeroM je clacreM ynanpelerra, uosehama
rpnercrn6ulHocru, eQuxacnocru u er[errlrBHocrpr rrocJIoBaILa, flpu qeMy cBH 3anocJIeHI4 Hacroje
4a saje4nuuKr4M cHaraMa ocrBape je,4an qr.rJb: [pora3Be.(y [poI43BoA I4 flpyxe ycJlyre KaLa, t4e vt
KaKo norpoura.r oueryje, pr ro npBr.r r4 cBaKr.r cleAehu np. IIocloBHa u3BpcHocr I4Ma MHoro
rflr4pr,r KoHTeKcr u Texr4 3aAoBoJberby r4HTepeca ocrzulllx KJbyrIHI,Ix aKrepa - crejrxon4epa:
BJracHr,rKa, rraprHepa, aKIII{o Hapa, 3anoc JIeHpIx, [Ilape ApyIrITBeHe eaj e4unqe.
I4syraname one npo6leMarr.rre orraoryhuno je c'ruqame HoBLIx MeroAonomKl4x 3HaILa no:rpe6nux
sa npaheme (uoclonunx, pasnojuux) upoqeca y rpr4Bpe4noj crpyKrypl{ u ycnajarre HoBrIx
Haf{Hr,rx vtcraua. Pesylraru c[poBeAeHor rrpaKrl4qHor l4crpaxl4Balba y rIocMarpaHI'IM
sugaulri eueumuoqiy MoryhHocTu v' Ycngle !4-nP4YslX-4
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parroj Gp"larofarane) neh nocrojehrax Mo.Uena rocJIoBHe I43BpcHocrI4 - HaIILIoHanHe HarpaAe
3a rocJIoBHy LI3BpcHocr. Iloce6au AonprlHoc y oBoM paAy oAHocI'I ce Ha pe3ynTaTe cnpoBeAeHol
lpaKrlrqHor ucrpaxuBarsa Kojr4M je nsvrepen .{ocrlrrHyr HLIBo cl4creMa y[paBJLaILa KBanureroM
y $ynxqllj H Ao crrl3alba no cJIo BHe H3BpcHocrLI.
Kouucraja je saxJ6yrnila la AoKTopcKa 4ucepraqnja rpeAcraBJba coJII'IAaH HayIHI{ Aonpl4Hoc
reopnju ,L npaKcI,I yIIpaBJbaIsa KBaJII,ITSToM y caBpeMeHI'IM opraHuzaquiaua, a y [II4peM
KoHTeKcTy u p*"o.iy crparernjcror MeHaUMeHTa. Korvrucuja cMaTpa Aa je Aonpl4Hoc
Aracep'raqzje Hayuu u opI4rI4HanHOCT paAa y cne.ueheM:
- OeuN,r paAoM ce Bpruu je.4na KoH3LrcreHTHa anaJrulsa caBpeMeHe rIapaAI'IrMe ynpaBJbalba
yKyrrHr4M KBaJrureroM - rrpr4crylou xojr.t je (forycvtpaH Ha KB€uII4Ter, oAHocHo 3acHI4Ba ce
Ha naprpruutaguju crri sanocJreH[x r.r rexl,I I4crIyBaBaIby crpa'rerujcrlrx IIHJbeBa.
Cnequ$rauHocr oBor ctrcreMa ynpaBJtarLa KBzIJII4TeToM je :ro urro oH He npeAcraBJba
roroB cr.rcreM xoju rpe6a npuMeHlrrlr, a uuje uu noce6as urar Hktrkr npoqec. ]Lerosa
cyrrrrr.rHa je Aa je ro onrrrrr4 oKBprp unjou np[IMeHoM ce orvroryhaBa [epMaHeHTHo
yHanpelerre yKynHor KBtuumera.
- I4urpaNr{Barbe je $orycupaHo Ha pBfIaBaILe cueqntpuunol'tkr ctHqrnouuie u Qusuonozuje
nociloqHe u36pcHocms Ka;o oApa3 ocTBapeHOr BpxyHCKor KBanI4TeTa Ia rloy3AaHocTll'
Bpxyncre opiarrsaquje cy oHe opraHr.r:aqnje roje ctamro yHaupefyjy cnoje nocnoBalLe,
npularolanajy ce rpoMeHaMa y BpeMeHy r.r npocropy u opraHu3auHJe KoJe KapaKrepl4[Ie
rrocJroBHa H3BpcHocr. Taree opranu:aqrEje, nopeA Lrcpa3LITo 4o6pux [ocJIoBHI4x
pe3ynrara, nuajy u rll4py ApylIITBeHy oAroBopHocr.
- y oBoM r4crpaxrrBarLy, KaHAr,rAar rrocnoBHy I43BpcHocr [oreHIII4pa Ka.o euruu o6tux
pa3yMesqtuo r,t utttrutehterumat4uje Ynpaemarua ytg)n_Hatut Knolumemoil. @yu4arraeHTaJIHI4
KoHrlenrr4 Lr3BpcHocrr,r cy reMeJbHu npLIHIIHnu E@QM MoAena [ocJIoBHe LI3BpcHocrI4
xoju upe4craBJsajy 6vras rpeAycnoB La 6u cBaKa opranusaquja nocrllrJla oApxfl4By
I usnpcHocr: rrocru3arbe ypaBHorexeHr4x pe3ynrTul__.uoorralLe 
Bpe.4Hocrl4 KopI4cHI4IIHMa,
I pyKoBobe6e Ha ocHoBy nusuje, uucnupaquje r4 I4HTerpI4Tera , FpaBJbaILe Ha ocHoBy
'flpoqeca, ocrBapr4BarLe ycnexa noMohy 3arrocJleHl4x, rloAcruualse KpearplBHocrl4 I{
unonaquja, ,stpag*a naprHepcrBa, npey3l4Malbe oAroBopHocTI'I3a oApxI'{By 6yAyhnocr.
I4mpaNIanarre je rIoTeHIII4piIno cBe KopI4crI4 xoje ce omnapyjy npI'IMeHoM EFQM
MOAeJra:
sa JIlIAepe:
r floMaxe LIM Aa ([oprr,rynuruy e$ur<acny crparerujy
' noMaxe uM Aa pa3wejy m'ra rpe6a Aa ypaAe Kao nHAepI4
r IIOMaXe }{M Aa raHr43aullle y Ko
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HOpMa;
3a yrpaBrbaqKy cTpyKTypy:
r r4cKffiyje ce jacHa Be3a u3Meby crparerr4je I4 TeKyhLIx aKrLIBHocrI'I
: ffiffiI',J#i1'Jffii,X',#*fi',;;'#*X#JJ'I,xaKr*Hocrl, IrroMaxe uM AA rIpeABOAe [poMeHe;
t"':"Tff;i4uo*, 
y,*eo 3a saje4uravxu qun
. pa3ryejy KaKaB yteuaj I4Ma IbI4xoB paA
, AorrplrHoce Haflperxy opranusaqraje
I,IcrpaNueame je cnojrarra rpajmnru pe3yJrraroM, IIpLIKa3aHI,IM y snauajy xpurepnjyrvra sa
nocrl6ar5e nocJroBHe r,r3BpcHocrpr (na upnuepy anorexapcKl4x opraHusaguia y PC), rpl4Ka3ilno
erranrapujcru 4o6njene oApeAHprqe xoje jaurnje yrca:yjy ua no4pyrja nocJloBaIsa Ha roje ce
rocJroBHr4 cy6jercru uopajy ycMepr4Tr4 y cBpxy uo6oruarra UeJIoKyrIHor oneparl'IBHor
no cnoBalla u rpaj mer ynaupe! ema tro cJIo BHe Il3BpcHocrI'I.
VIII 3AKJbYTIAK KOMIICIIJE
flporparra r4crpaxr,rBarLa 3acHr4Ba ce Ha npoyrenoj nl4Teparypu v tpatlu v3 o6lacrul
(npe4yser:nrauxor) MeHauMeHTa, c'rparerujcKor MeHauMeHTa, un4ycrpnjcKor I'IHxelbepcrBa I4
r,rHxerLepcpor MeHauMeura 14 cpoAHr4x Ha) {Hr4x o6lacru. Y uc'rpaNlanamy je aualil43upari
KBaJrr{Ter Kao rexHr4qKa r4 crpareilrKa Ar4MeHsuja canpeMeHot tIocJIoBaILa, [pLIHIII{nu KBaJIVTeTa
pr flpoqecHr,r npr4cTyll c[rcTeMy ynpaBJLarLa KBaJII4TeTOM, IIOCJIOBHa I,I3BpCHOCT KaO I'IHCTpyMeHT
KoHKypeHTcKe npeAHocrrr caBpeMeHe oprauraeaqraje, EFQM MoAen nocJIoBHe I43BpcHocrLI,
rroroM cnpoBeAeHo r,rcrpaxrrBarbe [ocJroBHe flpaKce o4a6paurax arlorerapcKplx ycraHoBa y
Peny6nuqra Cpluju Kpo3 npu3My r{MrneMeHTupaHLIx MoAena yrpaBJbama ToTIIJIHLIM KBaJIVTeToM
r.r npeAnoxeH KoHrlerrryirJrHr4 oKBr,rp (yrerraemeu na EFQM rvro4eny) 3a yrlpaBJbalbe KBaJIureroM
y ([yurcquju no crl,I3arLa ro cnoB He pBBpHo crI'I caBpeMeHe opraHuraquj e.
Pesyl'raru nparTr4rrHor Lrcrpaxr4BarLa c[poBeAeHor y paAy rIpe3eHTHpaHu cy Ha KoH3IrcreHTaH,
r4croBpeMeHo KoHrru3an u jacan Harr[H, y: o6ure peneBaHTHLIx rlora3arena o6yxuaheuzx rt
TyM arr e H 14 x ys u o u oh o 4ro n ap aj yh ktx a:aalrvrrrtl KI4 x M ero Aa.
Konrucnja cMarpa Aa je AoKTopcKa 4racep'raquja y cBeMy Hafiucama y cKnaAy ca AarI4M
o6pasloxerbeM y upujann rcse. fiomopcKa Ar,rcepraryuja caApxll cse 6urHe eleuerrre roje
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npollrao AeTeKrlr.rjy nnarr4japl43MaH Aa MeHTop o ToMe noceAyJe 3BaHIIqaH I43BeruTaJ.
Ha ocuony y6ynHe orleHe 4ucepraquje, roruucuja rIo3I4TIaBno oqerryje noAHery AoKropcKy
4ucep'raqujy AAPKA MIIJIyTIIHOBI,IhA, MarHcrp a ero uou uje, noA Hacno BoM :
"yIPABJbAEE TOTAJIHIIM KBAJIIITETOM KAO OCHOBA MOAEJIA
TTO C JIOB IIE TI3BPCHOCTTI CABPEMEHE OPIAHI43AIIUJE . IICKYC TBA
Arro TEKAP C Kr4X O PTAHII3AIII,IJA y PEIIyE Jltlrryl c PBIIJII "
14 npe.4naxe HacraeHo-Hayruorrl nehy @arcynrera rIocJIoBHe eroHoMLrje u Cenary Yuunepsurera
E4yxonc Aa rroAHery lracepmqujy u onaj usneuraj npl4xBare 14 o.(peAe Aarlr{ o46pane.
TIOTTIIICII IIJIAHOBA KOM
[p AJIEKCAHAAP AHAPEJEBIIh, peq. npoQ., rpeAceAu
[p EPAHIICJIAB MAIUIIh, PeA.npoQ., uran
[p HEHAI IIEHE3IIh, peA. npoQ.' MeHrop
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